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品質向上と戦略実行のマネジメント
伊　藤　和　憲
論　説
は　じ　め　に
キャブランとノートン(Kaplan and Norton, 1997, 2001, 2004)は,タイムペー
スト･マネジメント, TQC, ABCといった改善プログラムを行っても戦略は
実行できないと指摘する｡戦略を実行するには, ｢事を正しく行う｣ことでは
なく, ｢正しい事を行う｣ことである｡たとえば,改善プログラムを正しく
行ったとしても,企業としては製品リーダーシップ戦略が重要であるとき,近
しいことは行っていないということになる｡
松原(2000,p.94)は,バランスト･スコアカード(BalancedScorecard; BSC)
のルーツは日本で考案された方針管理にあると指摘した｡方針管理とBSCは
いずれも中期計画で策定される戦略から導かれることは間違いない｡伊藤
(刺) (2003)が指摘するように,方針管理とBSCのツールは極めて似通ってい
ることは間違いない｡では,方針管理は戦略的マネジメント･システムといえ
るのかという疑問が生まれる｡
BSCの役立ちについて裡井(2003, pp.25-30)は,戦略の策定と実行のシス
テム,報酬連動型の業績評価システム,経営品質向上のツール, IR,コミュニ
ケーション,システム投資の評価,ビジネスの共通言語などがあると指摘して
いる｡このうち品質に関わるものとしてはまず,方針管理とBSCを統合させ
た企業として関西電力を紹介している(棟井, 2003, p.297)｡また,臼標管理と
方針管理の仕組みを見直すためにBSCを用いた企業としてリコーを取り上げ
ている(楼井, 2003, p.295)｡さらに,方針管理が浸透している中で,経営品質
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の向上をねらった企業として富上ゼロックス,日本フィリップスが代表的企業
としている(楼井, 2003, p.28)｡このように,方針管理と経営品質向上のプロ
グラムは,戦略的マネジメント･システムとして取り扱われるようになってき
た｡
本稿では,品質向上プログラムと戦略的マネジメント･システムの関係につ
いて検討する｡第1節では方針管理の定義を明らかにする｡第2節では,方針
管理の中心的プロセスである方針展開について明らかにし,方針管理の戦略的
マネジメント･システムとしての限界を明らかにする｡第3節では,晶質向上
のプログラムとして,戦略的方針管理,日本経営品質賞, DTPを紹介する｡
第4節では,戦略的マネジメント･システムという点から品質向上のプログラ
ムについて検討する｡最後は,これらのまとめである｡
1.方針管理の定義
方針管理は, ｢経営方針に基づき,良仲)期経営計画や短期経営方針を定
め,それらを効率的に達成するために,企業全体の協力のもとに行われる活
動｣ (高敏, 1997, p.14)と定義される｡定義によれば,方針管理は,経営方針
の策定,その方針の展開,実施後のフォローからなる｡これを図示すると,図
表1となる｡
図表1より,方針管理は,経常方針の策定,方針展開,実施とフォローアッ
プからなることがわかる｡これらを順に明らかにする｡
経営に対する基本的な考え方を表現した社是や社訓,経営理念と称される経
営方針に基づいて, 10年の長期ビジョンを策定し,この実現ために3年の中
期計画が策定される｡中期計画は年度計画だけでは達成できない戦略的な課題
が中心となる｡この中期計画に基づいて,具体的な経営目標とそれを達成する
ための重点万策を示した短期経営方針が設定される｡短期経営方針は社長方針
とも呼ばれる1年間の計画である｡
短期経営方針として経営者から提示された目標と方策は,各部門単位で事業
部長から郡長へ,そして部長から課長へと順次展開され,具体的な実施計画へ
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図表1方針策定,方針展開,事後のフォローアップ
出典:山門･伊藤(2005)
と落とし込まれていく｡これは方針展開と呼ばれ,方針管理における戦略実行
プロセスの中核をなしている
事後に目標が未達となっている場合はアクションがとられ,目標に基づいて
PDCAが随時とられ,目標達成が因られる｡その結果,期末の実績が翌年度の
短期経営方針へとフィードバックがなされる.これをフォローアップと呼ぶ0
2.方針展開
方針管理は,経常方針の策定,方針展開,事後のフォローアップからなる｡
方針の策定は方針管理だけでなく,従来から経常計画として実施してきたもの
である｡フォローアップについても,フィードバック･コントロールとして予
算管理や原価管理で取り上げられている｡したがって,方針管理に固有なプロ
セスは方針展開にある｡本節では,方針展開について,そのプロセス,目標///
方策マトリックス,目標と方策の展開を明らかにする｡
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2.1方針展開のプロセス
方針展開では,将来期待される結果をまず目標として明らかにする｡その結
果を達成するために方針をより具体的な目標に落とし込む｡この目標展開を具
体的に例示してみよう｡
まず,生産性和上という短期経営方針が部長に伝えられる｡これを課長に展
開し,納期短縮や不良率改善といった目標が設定されたとしよう｡納期短縮に
ついては納期遵守率を管理点(尺度)という名称で,現状を大幅に改善する高
いレベルとして設定される｡また,納期遵守率については,設計仕様作成日,
資材調達日,組立tlなどをチェックする点検点が明らかにされる｡不良率改善
についても同様のステップを踏んで方針管理の目標が下位組織に展開される｡
この展開に当っては,現状の課題として設定された方針,ここでは生産性向
上の卜で特性要因図を作成し,この方針に対して考えられる手段をすべて列挙
する｡その中から重要な要因を判断する｡ここでは重点管理課題を納期短縮と
不良率改善に設定された｡このように,特性要因図を作るのは方針と要因の関
係を把握するためである(小浦, 1997. p.100)｡各要因をデータ収集してパレー
ト図を作成し,最も寄与度の高い管理項目(管理点と点検点)を設定し,重点管
理していく｡
目標尺度には管理点と点検点がある｡例では,方針の重点管理課題として納
期短縮と不良率改善という目標を設定し,その管理点として納期遵守率と不良
件数を設定した｡このように,管理点は目標の達成度を把握するための尺度で
あり,計量的に測定される尺度である｡一一万,点検点とはチェック･リストで
あり,必ずしも測定できる必要はない｡管理点と点検点の関係は,管理点が目
標の管理項目であるのに対し,点検点は方策の管理項目である(小浦, 1998)0
目標の達成度が管理点であり,目標を実現するための方策が実施項目である｡
その万策を日々管理するのが点検点ということになる｡つまり,目標と実施項
仇　管理点と点検点の間にE用勺に対する手段という関係を認めることができ
る｡
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2.2　目標と方策の展開
目標を示すだけでは目標を達成できない｡目標を実現するには,具体的な方
策を設定する必要がある｡たとえば,不良率改善という目標を達成するたに
は,工程改善で不良件数を削減するとか,設計変更して作りやすい製品を開発
するといった方策を考える必要がある｡方針管理では,高めの目標が設定され
るので,方策の担当者はこの目標を達成する方策を考え出さなければならな
い｡目標を達成するための方策であるから,考え出された方策は原則としてす
べて実行に移される必要がある｡しかし,実施には時間とコストがかかるた
め,すべての万策を実行に移すことができない｡目標達成に有効な手段を重点
方策として絞り込む必要もある｡方針管理では,図表2に示すような目標/方
策マトリックス表を作成して重点方策の絞込みを行う(離札1997, p.107)｡
図表2　目標/方策マトリックス表
目標 方策 剪?劔??劔?ﾗ2?yyﾙUﾂ?
目 標 1 冦｢??"? 釘? ? ? ? ? 冦｢???
方策1 ?○ ?○ ?ﾒ??△ ? ? ? ?
jJ-462 ?ﾒ?? ?"?? ? ?ｲ??ｲ??
万聴3 ? ? ?◎ ?ﾒ??○ ? ?"??
4 ?◎ ?◎ ? ? ?○ ? ?○ ?
5 ?ｲ??ｲ?? ?○ ?○ ? ? ?
○ ? ?○ ? ? ?ﾒ?宙???
○ ?△ ? ?"??◎ ? ? ?ｲ?
△ ? ?"?? ?ﾒ??ﾒ??
方策N ? ? ? ? ?"??◎ ?◎ ?
管坤項目 剪?? ? ? ? ? ? ?ﾘﾘyUﾘ幵?
出典:高須久(1997) p.107
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図表2のマトリックス衣で, ◎はH標達成に非常に有効な方策, ○は目標達
成に有効な方策, △は目標達成に有効な吋能性のある方策を示している｡目標
によっては,複数の方策が関連している｡目標と方策の関係が明確になると同
時に,総合評価から重点方策の絞込みも行う｡絞り込まれた方策は,責任者,
スケジュール,開始日と終了予定日,コストと成果などを明確にしたアクショ
ン･プランを作成して実行に移される｡
2.3　目標と方策の展開
方針展開では,全社的に品質管理活動を実施するために,トップで作成した
目標と方策を部下の目標と万策に展開しなければならない｡目標と方策の展開
のうち目標展開については,赤尾(1997)によれば最もすぐれた手法は小松製
作所の旗方式だという｡ここでは小松製作所の旗方式を,高須(1997, p.101)
の図解に基づいて紹介する｡
小松製作所の目標展開では,生産部良が生産性改善を目標と設定した｡生産
部長はまず,原価率の推移にもとづいて原価率の目標値を設定した｡この目標
値を達成するために,パレート分析して重点管理項目を探した｡生産1課では
基盤組立効率性指標などの指標,生産2課でもライン稼働率などの指標という
ように,すべての課を対象に生産部長の目標値を達成する重点項目が見つかっ
た.この結果,原価率を引き下げるという部長の[-]標が課長に展開された.
また,生産1課の基盤組立効率の推移から,生産1課の効率目標値を設定し
たo　この目標値を達成するためにパレート分析をして,重点管理項目を探し出
した｡第p係のプリント効率,第S係のはんだ工程効率などを改善することで
目標が達成できることがわかった｡この結果,効率を上げようという生産1課
長の目標が係長に展開された｡第p係長はプリント効率の推移から効率目標
値を設定することにした｡他の部署でも同様に目標が展開されていった｡目標
展開とは,このようにして目標尺度を変えながら本部長から部長へ,そして部
長から課長へ,さらに課長から係長-と順次展開されていく｡
各部署で目標が設定されたら,これを達成するために方策が考え出される｡
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この点については,すでに議論した目標//万策マトリックスが用いられる｡こ
のようにして方針が展開される｡部長の段階の重点施策は課長に展開されると
重点実施項目となり,さらに係長に展開すると実施項目となる｡方策について
実際に実行責任をもっているのは,課長や係長などの現場担当者である｡言い
換えると,重点施策も重点実施項目も方策ではあるが,具体的にスケジュール
や責任者を特定した方策ではなく,お題目でしかない｡戦略実行というトップ
が責任を持つべき課題が,方針展開によって現場管理者の責任へと落とし込ま
れたといえる｡このようにして,トップからボトムへと目標ノ///方策を展開する
ことが方針展開である｡この目標と万策の展開を小浦(1997, p.96)に基づい
図表3　目標と方策の展開
重点目標
出典:小浦孝_;i(1997) p.96
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て図示すると図表3となる｡
目標展開では機能別管理をする必要があるという｡機能別管理とは, ｢品
質,原価,量,納期のような経営基本要素ごとに,全社的目標を定め,それを
効率的に達成するために,各部門の業務分担の適正化をはかり,かつ部門横断
的に連携･協力して行われる活動｣である(高祖, 1997, p.22)｡目標展開を機
能別管理することで, 〔ijH標が責任者のもとに展開され, ②上下の目標と万策
のすり合わせを行い, ③横同士の目標と万策のすり合わせが行われるからであ
る｡
ところで方針管理には, 3つの欠点がある｡第1の欠点として,戦略実行に
責任を持つべきトップが責任を下位組織に転嫁されてしまうということがあげ
られる｡そのため,トップは戦略達成のために戦略を管理しようという意識が
欠けてしまう欠点がある｡第2の欠点は,方針管理では,戦略性が弱いという
指摘もある(TQM委員会編著, 1998)｡第3の欠点は本質的なものである｡戦略
を策定しその戦略を実行するために方針展開が行われるが,戦略が所与とされ
ている｡そのため,戦略達成のプロセスに間違いがあっても戦略達成プロセス
を修正できない｡つまり,ダブル･ループの学習ができないため,戦略の修正
行動が取れないという欠点がある｡このことから,方針管理はダブル･ループ
の学習ではなく,シングル･ループの学習プロセスをとるといえる｡そのた
め,伊藤(刺) (2003)は,方針管理では戦略仮説の修正を行う仕組みがないこ
とから,戦略仮説が固定されてしまうと指摘した｡要するに,方針管理は方策
展開というすぐれた戦略実行のプロセスを持っているにもかかわらず,戦略策
定とフォローアップの部分に欠点があるため,戟略のマネジメント･システム
として機能するには限界がある｡
3　品質向上のプログラム
方針管理は,戦略的マネジメント･システムとして検討すると,戦略の脆弱
樵,戦略修LI:.機能の欠落という点で限界があった｡方針管理の戦略的脆弱性を
払拭するために戦略的方針管理が考え出された｡また,マルコム･ボルドリッ
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ジ賞の日本版といわれる日本経営品質賞受賞に向けて,経営品質向上を狙う企
業がある｡さらに,事前に業績を作り込もうというDTPを用いた戦略的マネ
ジメント･システムが工夫されている｡本節では,これらを順に紹介する｡
3.1戦略的方針管理
方針管理は当初,維持の管理項目として生まれたが,改善の管理項目となっ
て確立した(小浦, 1999)｡改善というトップの方針を下位部門で確実に達成す
るためのツールであった｡しかしそのような方針管理も昨今の戦略重視を背景
に,戦略的展開が叫ばれている｡これを受けてTQM委員会では,戦略的方針
管理という新しいコンセプトを提唱しているo
TQM委員会によると,戦略的方針管理の要点は6つである(TQM委員
会, 1998)｡第1点は,製品ライフサイクルを考慮する必要があること｡第2点
は,ポジショニング分析をする必要があること｡第3点は,競合分析をする必
要があること｡第4点は, SWOT分析をする必要があること｡第5点は,棉
来の事業環境や事業構造への洞察が必要であること｡第6点は,全員参加型の
戦略策定をして参加意識を醸成すること｡
戦略的方針管理は,製品の原価低減と品質向上だけでは企業の存続が脅かさ
れ,ビジョンや戦略に基づく経営が求められたためのH本企業の独創的工夫
だったという評価がある(楼非, 2003, p.289)｡そのような戦略性を付与しよう
という工夫も,実際にはそれほど機能したとはいえないo
第1の限界は,意図された戦略を前提にしており,創発戦略を想定した戦略
策定を対象外においてしまった点である｡ TQM委員会が提唱する戦略的方針
管理の特徴は, 6つの要点の中にある｡すなわち,製品ライフサイクル,ポジ
ショニング分析, swOT分析,将来の洞察という語嚢である｡これらの分析
や考え方から,創発戦略を想起するアイディアは生まれてこない｡
第2の限界は,方針管理がシングル･ループの学習であったように,戦略的
方針管理に展開しても,ダブル･ループの学習には展開できなかった点であ
るo　方針管理が戦略の影響を受けないということではなく,戦略策定を方針と
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して展開していって,現場レベルの目標と実施項目に落とし込んでいることは
事実である｡むしろ,その戦略を修正するツールがないことが問題である｡
第3の限界は,戦略的方針管理では,ステークホルダーに対する考察が必ず
しも十分ではない｡戦略的方針管理は,ビジョンや戦略策定の段階でステーク
ホルダーを考慮する｡ところが,トップの方針から目標と方策を設定し,かつ
その目標と方策を下位組織に展開する段階でステークホルダーを直接意識する
ことはない｡つまり,ステークホルダーを無視した戦略策定が行われかねな
い｡そのため,目標設定では,しばしば内部プロセスの改善課題として探し出
されることが多くなる｡
3.2　日本経営品質賞
品質との関係で, BSCにとって重要な課題は,方針管理の他に日本経常品
質賞がある｡ 1988年に米国でMB質(Malcolm Baldrige National Quality Award;
マルコム･ボルドリッジ貿)が,ヨーロッパではEQA (EuropeQualityAward;ヨー
ロッパ品質賞)が創設された｡これをそのまま取り入れて,日本でも社会経済
生産性本部を中心として1995年に[｣本経営品質賞Oapan Quality Award;JQA)
が創設された｡この受賞企業の中には, 1999年に受賞したリコーや富士ゼ
ロックスといったBSCの先進企業がある｡これまでの受賞企業を一覧する
と,図表4となる｡
日本経営品質賞は,江崎(2002)によれば, ｢顧客や市場,社会に対して高
い価値を提供するためのあくなき努力によって,他社を凌駕し,抜群の成果を
達成｣する｢パフォーマンス･エクセレンスの追求｣企業を審査･表彰するア
セスメント基準であるという｡ここに, 3つ興味深い点がある｡
第1点は,パフォーマンスである｡ここでいうパフォーマンスとは, BSC
でいうところのパフォーマンス･ドライバーではなく,財務尺度と非財務尺度
のすべてを含めた業績評価尺度のことである｡日本経営品質賞では,財務尺度
だけを評価するべきではなく,非財務尺度までを含めるべきだとした点で,従
来の業績評価と異なるとともに, BSCと近似した意図を把握できる｡
品質向上と戦略実行のマネジメント　　37
図表4　日本経営品質賞受賞企業
1996 比T84x8ﾈ4?x8ﾘ6ｨ4?ｈｦ? ? 
1997 偖ﾉwH瑚ｿx588ｸ7H4??R?Aサヒビール株式会社 ? 
1998 乘H?檍?ｶy684?ｨ5x6?ｲ?博ｮ会社日本総合研究所 ? 
1999 儻域ﾘ5ｸ8ﾘ6(4?茜H?橙??b籐(h匯LﾉHIgｹYB?博ｮ会社リコー ? 
2000 秤gｸ4?2?8??x8?lr?ｸ6ﾈ8?ｲ?(5x6ﾈ5磯hｼiYB?博ｮ会社武蔵野 ? 
2001. ?c?ikﾙ]ｸﾊ?ｨｬ2陞??セイコーエプソン株式会社 情報映像事業本部 ? 
2002 ??84?ｨ4?H?檍?8(?6?2?ｸ4x985?X488?86x4ｨ987?ｨ??Jルソニックハリソン 株式会社 ?ﾈ6(686x8??ﾈﾙ?lr?
2003 比T87H4(?8ｸ6h4(984?H?檍??? 
2004 ?ywH5ｸ8ﾘ6(4?茜H?檍??zンダクリオ新神奈川 ? 
20()5 ?x8?騁?xｩH?檍??ｼ下電器産業株式会社 パナソニックオートモー ティブシステムズ社 傴ﾈ岔6Hｮﾘ蝌ｼhｩH?檍??ﾈ岑7ｨ?8??h8?84?85逸?4x4?(986h6?85磯hｼiYB?博ｮ会社J.アート. レストランシステムズ 
出典: URL (http : //www.jqaward.org/)に基づいて著者作成
第2点は,成果と顧客の関係についてである｡日本経営品質賞では,最終的
には成果であるが,その成果を実現するために顧客や市場,社会に価値提案す
るという｡また,顧客の視点に立ったクオリティを達成するために,仕組みや
プロセスを効果的に機能させなければならないという｡このような因果関係
は, BSCの戦略マップを坊俳とさせられる｡なお,日本経営品質賞でいう成
果とは,財務的成果だけを指しているわけではなく,非財務的成果も含めてい
る｡したがって,キャブランとノートン(KaplanandNorton,2001,p.76)が主張
する戦略マップの因果関係,すなわち最終的には財務の視点を実現するため,
というように財務的成果を最終目標にするとは限らない｡
第3点は,日本経営品質賞がアセスメント基準であるという点である｡日本
経営品質賞のアセスメント基準では,目指すべき方向として,組織プロフィー
ル,方向性と推進力,業務システム,結果からなる4つの基本理念に基づい
て, 8つのカテゴリーに分類している｡ 8つのカテゴリーごとに全部で20のア
セスメント項目がある｡評価点とともにアセスメント項目を列挙すれば,以下
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のようになる｡
①　経営幹部のリーダーシップ(120点)
②　経常における社会的責任(社会要請への対応30点,社会への貢献20点)
③　顧客･市場の理解と対応(顧客市場の理解50点,顧客からの意見や苦情-の
対応30点,顧客満足の明確化20点)
@〕戦略の策定と展開(戦略の策定と形成30点,戦略展開30点)
⑤　個人と組織の能力向上(組織的能力40点,社員の能力開発30点,社員満足
の職場環境30点)
〔6)顧客価値創造のプロセス(基幹プロセス60点,支援プロセス30点,ビジネ
スパートナーとの協力関係30点)
⑦　情報マネジメント(経営情報の選択と分析30点,情報システムのマネジメン
ト20点)
(軒　活動結果(.)-ダーシップと社会的責任の結果60点,個人と組織の能力向上
の結果60点,プロセスの結果80点,総合結果180点)である｡
以上のアセスメント項目にしたがって,合計1,000点満点で組織を評価す
る｡
高橋(2001)はEQAとBSCの関係を｢バランスト･スコアカードは,それ
らの取り組み(それらとは経営品質賞が目的とするビジネス･エクセレンスモデル-
の取組みのこと,著者注)をわかりやすく論理的にサポートし,審査基準を満た
す経営品質向上活動を現場に落とし込む,シンプルなどジネス･ツール｣と紹
介している｡また,高橋に倣って,日本経営品質賞の8つのカテゴリーと
BSCの4つの視点との関係を示すと,次のようになる｡財務の視点には, ㊨
戦略の策定と展開, ⑧活動結果が含まれる｡顧客の視点には, ①経営幹部の
リーダーシップ, ②経営における社会的責任, ③顧客･市場の理解と対応, ④
戦略の策定と展開, ⑧活動結果からなる｡内部ビジネス･プロセスには, ②経
営における社会的責任, ⑥価値創造のプロセス,が含まれる｡学習と成長の視
点には, ①経常幹部のリーダーシップ, ⑤個人と組織の能力向上, ⑦情報マネ
ジメントからなる｡このことから,カテゴリーはBSCの4つの視点によって
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統合できることがわかる｡
3.3　DTP
DTP (Design To Pe血rmance; DTP)とは,米国国防総省が提唱したDTC
(Design To Cost; DTC)の事前にコストを創り込むという特徴と同様の意図を
持って,事前に財務業績と非財務業績を作り込むという意味で伊藤(義)
(2001)が考案したツールである｡伊藤(秦)によれば, ｢業績を事前に作りこ
むということは,戦略目標ないし成果目標値と実績が一致するように計画を立
てることに他ならない｣と指摘している｡このDTPでは,戦略や計画を修正
するのではなく,アクションを変更して戦略実行するものである｡伊藤(嘉)
は, ｢方針管理が本質においてこのDTPを指向したものである｣とも指摘して
いる｡ただし, ｢方針管理,とりわけ方策展開はどちらかというとプロセスを
重視し,特定のタスク(課業)が効果的かつ能率的に遂行されることを確保す
る,タスク･コントロールに主眼をおいたツールである｣という｡
戦略の策定は,ポーター(1980, 19S5)が提唱した競争優位の構築が　一般的
に知られている｡キムとモボルニユ(2005)は,競争優位の構築は血みどろの
競争となり,これをレッドオーシャン戦略と呼んだ｡一一万,彼らは新たな市場
創造を行うべきであるとしてブルーオーシャン戦略を提唱した｡どちらの戦略
策定を行う場合でも,策定された戦略は戦略マップによって可視化できる｡と
ころが,この戦略マップの作成には,ある程度熟練が要る(伊藤(義), 2001)
という｡もっと単純に戦略マップが意図する貢献を別の形で示そうとしたもの
が, DTPワークシートである｡このようなDTPワークシートを示すと図表5
となる｡
ワークシートでは,財務の視点の戦略H標をマトリックスの横に配置し,顔
客の視点,業務プロセスの視点,学習･成長の視点が縦に配置されている｡つ
まり,アウトプットである財務の視点とそれ以外の視点のドライビングフォー
スを区分している｡また,このマトリックスの中で成果指標とそれに関連する
パフォーマンス･ドライバー注1を設定する｡さらに,マトリックスの下に財
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図表5　DTPワークシート
財務の札. 剪? 
賊暗い樵 ?Jj. 紫 仙 佃 の 岬 人 稚､ﾃ｢?｣ﾒ?璽?｢?ﾂ????ｶb?潰&ﾂ????ﾂ?r?ｲ?
ーJk米J1度(州,a.bi値) ?B?｢??鰍ｶ ド 1キf llり 仲 千 1 决iu 接 費 比 さAE_ 1 
良作打 ?(5?r?
○ ◎ ◎ 儉?ﾘ,ﾂ?ｸ??l｢.rlLりけC⊂)のMS拡大 ?ﾆﾄc｢ﾅF?ﾆ?ﾕ2? ??@/ 梯?Vl 粕ﾇFﾄｦﾈ,ﾉiｦﾄﾅBﾒ?6ﾔｩ??NHｧ"??
カラーUOv)M//S拡大 ?ｨ8?ｸ?宙,(,ﾄﾓｨv?/ ??@/ 梯ｲ?ﾟ 粕ﾂ(?ﾈ,ﾈⅶ牝牝ｦﾄ､ｩ??NHｧ"??
××のMll:維持.拡大 ???ﾈｴ?ﾂ?ｹEﾂ? ?ﾂ?` 梯?Vl 免ﾂ#?,ﾉXVﾆﾆﾆﾆﾆﾆ｢?ﾈ?NHｧ"??
大T.()I.:MW偶の雑得 ???ﾂｖb网ﾙ?ﾆ､ﾇFﾂﾒ雜ﾒ? ?ﾂ?/ 梯?ﾁ定Orn,1光Al軌淡什数 ??
業務プ ロセス の批点 亊X楮ﾏ越h,ﾇ$致ﾄ､ﾂ 僻椎当たり閲俺期間 梯? 梯? ?h8?(6x7ｨ?8?H."??tTt点滴,U.()(二一) 梯?/ 梯?/ ?? 
/i-IfJfIIUrk別冊の匁j_鮒 窒窒网ﾒ?r荀d謀筈ﾇ$､ﾄgTｧ賠G?@/ 梯? ?? ??
OEM捉供プロセスの政:Ff- 簸Tﾘ49?ﾄ?牝｣?Hﾅ倅｢? 調?/ ??う邑ぎー:_～相F-先倉堆日数 ??
'lI':甲. 成長の 視点 儉Rﾄ沫H5H7ﾈ?6x6ﾒ?ﾆﾂﾒx.?ｲ?梯? ?梯? ?? 
問号を能力の向l-_ 牝樗ﾃy???? 梯? ?? ??
特許出願数 梯? 梯?@ ?hﾗ8ｵｨ?､ｩJﾙ???
()liM拙駕惟ノJのlI'.= 窒白貽ﾙ?ﾏx."? ??/ ?ﾂ?@ 丶ｨﾜ88ｨ5?颶9????
⑬:非常にIW過がある e)):問連がある △:r対地のある叶TJYr1:_がある ×:トレ-ドオフlRJ係にある 剪?T ブ ブ イ I)i: 卜 ーL｢ 卜→1 比 ;3.Jl l 仄?ﾉI?ﾆﾂ?ｨ+R?G?b?や?V 機 椎 閲 発 人 敬 匹ﾂ?ﾈ???????Iライバー ?(5?tｧ"?
出典:伊藤義博(20nl)
務の視点のパフ-マンス･ドライバーを識別する注2｡
伊藤(秦)は,自らDTPワークシートの特徴をいくつか整理している
(2001)｡これらの特徴を3点に絞って明らかにする｡
第1に,財務の視点とそれ以外の視点を別の次元として扱っている｡財務の
視点を実現するためのその他の視点という考え方がワークシートに反映されて
いる｡
第2は,財務の視点の尺度と顧客の視点の尺度にトレードオフが生ずること
があるが,それを｢×｣で示すことができる｡たとえば,顧客満足度を上げよ
うとすると,財務業績が悪化するというときが上げられる｡このようなとき,
ワークシート上に｢×｣をつけるが, ｢×｣のついたマトリックスがあるとき
は,これを再度検討して｢×｣がなくなるようにしなければならない｡
第3として,ワークシートの左端の三角形は,財務の視点以外の各視点間で
明らかにされる戦略目標や成果指標間の相関ないし対応関係を評価したいとき
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に用いるという｡この関係も戦略目標や成果指標相互間の妥当性が診断に役に
立つという｡
4　戦略的マネジメント･システムとしての晶質向上プログラム
第2節と第3節で検討した品質向上プログラムを,そのままで戦略的マネジ
メント･システムとなりうるかを検討する｡また,品質向上プログラムを戦略
的マネジメント･システムとして利用するために, BSCと方針管理を連結し
たモデルを提案する()TftI] ･伊藤, 2005)｡
4.1品質管理プログラムの検討
戦略的方針管理は,すでに明らかにしたように,意図された戦略を前提にし
ている｡また,戦略目標の設定段階でステークホルダーを直接考慮することは
ない｡考慮された戦略目標は,内部プロセスの改善課題であった｡戦略的方針
管理は,戦略の策定は考慮するが,戦略の修正は期待できない｡要するに,戟
略的方針管理は方針管理の延長線上にあるため,ダブル･ループの学習プロセ
スにはなりえない｡ここに根本的な限界が存在する｡
日本経営品質賞は,第3節で明らかにしたように,戦略マップとBSCとの
関連性が深いといえる｡日本経営品質賞はアセスメントであり,戦略実行を保
証するものではないが,日本経営品質賞とBSCは対立するものでもない(⊃ ll
本経営品質賞に挑戦する企業では,日本経営品質を推進するプロセスで戦略
マップとBSCを採用し,戦略実行を取り入れた経営品質のl叶Lを図ってい
る｡
DTPワークシートは,戦略マップの代替として考案された｡目標間や指標
間でトレードオフがあるとき,これを指摘しておくことは有益である｡しか
し,伊藤(義) (2001)が指摘するDTPワークシートは,戦略マップとBSCで
も実現できる｡まず,財務の視点とその他の視点が同じ次元ではないとして,
DTPワークシートを特徴づけでいる｡戦略マップでも,因果関係によって視
点間で次元が異なっていることは明らかである｡したがって,財務の視点とそ
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の他の視点だけでなく,顧客の視点,内部プロセスの視点,学習と成長の視点
間でも次元が異なるといえる｡
また,戦略マップではできないこととして,マトリックスの中で, ｢◎｣,
｢O｣, ｢△｣という形で｢因果連鎖や関連性の強弱を表現｣できるとしてい
る｡ところが,戦略目標の因果関係を描くとき,線の太さで強弱をつけること
ができるため,必ずしもDTPワークシートが戦略マップよりすぐれていると
はいえない｡また,ワークシート上でパフォーマンス･ドライバーの達成責任
者とコストを明確にできるとしている｡これについても, BSCでは担当者と
コストを明示するようになっているため,必ずしもDTPワークシートだけが
持っている長所ではなくなった｡
4.2　戦略的マネジメント･システムと晶質向上プログラムの連結
山田と伊藤(2005)は,方針管理をBSCのカスケードとして利用できること
を提案した｡つまり, BSCの戦略目標を下位組織に展開するとき,方針展開
図表6　BSCと方針管理の連結
BSC　　　　　　　　　　　　方針管理
戦略 
ー1ト 剪?ﾄ｢?
戦略マップとスコアカード ? ?ｩ(hｯｨﾆ?剳`画l 
･戦略テーマ ･戦略目標 ･目標尺度 ･イニシアティブ ? ?
l方針 J~~t 
■■ ■■ ●■ ■■ ■■ ■■ ■● ■● ■● ■■ ■■ ■■ ?方針展開 
匝｣一 方策 
辛++ +上里リ= 
連結時のフィードバック
出典:山田･伊藤(2005)
????
??????ィー??ッ?
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を行うことができる｡この関係は,図表6として明らかにすることができる｡
図表6では, BSCと方針管理の違いを明らかにすると共に,両者の連結の
叶能件も示している｡つまり, BSCは事業部レベルまでに止めることで,事
業部長が責任を持って事業戦略を管理できるようになる｡ ･方,方針管理は,
戦略の策定はするが,戟略の修正はできない｡むしろ,方針管理の大きな特徴
は方針展開であり,戦略目標をカスケードできるところにある｡要するに,事
業部長の戦略目標をカスケードして,現場担当者が戦略実行を行うには方針展
開が有益である｡ここに戦略的マネジメント･システムと方針管理の連結がで
きるといえよう｡
また,すでに検討したように,日本経営品質賞はBSCとの関係が密接であ
る｡つまり,戦略的マネジメント･システムとして戦略マップで戦略目標の因
果関係を可視化するとき,日本経営品質賞のアセスメント基準と連動させるこ
とができる｡ここにも品質向上プログラムと戦略的マネジメント･システムと
の連動が可能となる｡
ま　と　め
本稿では,品質向上のプログラムが戦略的マネジメント･システムとして利
用できないかについて検討した｡品質向ヒプログラムとしては,日本で考え出
された方針管理を紹介した｡その結果,方針管理はシングル･ループの学習し
かできず,戦略の修正ができないことがわかった｡しかし方針展開は,戦略目
標を下位組織にカスケードするのに有益であることを明らかにした｡
これ以外の品質向上プログラムとして,戦略的方針管理,日本経営品質賞,
DTPを明らかにした｡その卜で,それらの品質向上プログラムが,戦略的マ
ネジメント･システムといえるかどうかを検討した｡その結果,戦略的方針管
理は戦略的マネジメント･システムとはならない｡日本経営品質賞は,戦略
マップを構築するとき,両者に一貫性を持たせることができる｡ DTPについ
ては,トレードオフ関係にある戦略目標や尺度の重要性を指摘している｡戦略
的マネジメント･システムを実行するとき,戦略マップでは明らかにすること
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ができないため,このトレードオフに注意しながら戦略目標間の因果関係を構
築しなければならない｡
注
1　パフォーマンス･ドライバーは,当初キャブランとノートンが遅行指標に対する
先行指標の意味で用いたo　その後,結果としての成果尺度を実現するために,原因
となる尺度としてパフォーマンス･ドライバーを用いた｡ここで伊藤(嘉)は,戟
略的実施項目の効果を先行指標で測定すると考えており,先行指標と戦略的実施項
目を含めてパフォーマンス･ドライバーと指摘していると考えられる｡
2　伊藤(嘉)は, DTPワークシートの改良版を作成している(2006)o　それによれ
ば,財務の視点をアウトカム,非財務の視点をドライビングフォースと捉えなおし
ている｡さらに,卜に新たな視点として,リスク･制約を取り扱うCSRの視点を
設定した｡それぞれの指標に目標値を示すことができるようにも工夫が加えられて
いるo
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